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 Abstrakt 
 
Tato diplomová práce se zabývá problematikou hodnotového managementu jako 
komplexního inovačního nástroje, jehož účelem je umožnit podniku dosáhnout 
konkurenční schopnosti ve všech jeho činnostech, růstu produktivity a také co 
největšího pokroku směrem ke stanoveným cílům s použitím minimálních zdrojů. 
Popisuje využití hodnotového přístupu a jeho metod, aplikačních disciplin a nástrojů. 
Účelem diplomové práce je stanovit obecný základ pro vedení firmy, které by mohlo 





This master’s thesis deals with a problems of value management as a comprehensive 
innovative tool designed to enable the company to achieve competitiveness in all its 
activities, increase productivity and maximize progress towards the objectives set by 
using minimum resources. Describes the use of values-based approach and its methods, 
disciplines and application tools. The purpose of this master’s thesis is to establish a 
common basis for company management, which could successfully implement and 
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Definice hodnotového managementu dle ČSN EN 12973 
 
Hodnotový management je styl managementu zaměřený zejména na motivaci 
lidí, rozvíjení dovedností a podporování součinností a inovací s cílem maximalizovat 
celkovou výkonnost organizace. Hodnotový management uplatněný na úrovni vedení 
organizace závisí na organizační kultuře založené na hodnotě, přičemž se bere v úvahu 
hodnota jak pro zainteresované strany, tak pro zákazníky. Na provozní úrovni z něho 
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1 ÚVOD 
 
1.1 Historie hodnotového managementu 
 
Hodnotový management je styl managementu, který byl vyvinut na základě 
předchozích metod založených na pojmu hodnota a na funkčním přístupu. Průkopníkem 
těchto metod byl Lawrence D. Miles ve čtyřicátých až padesátých letech dvacátého 
století, jenž vyvinul techniku hodnotové analýzy jako metodu zlepšování hodnoty 
existujících výrobků. Původně byla tato hodnotová analýza používána hlavně ke 
zjišťování a odstraňování zbytečných nákladů. Postupem času se došlo ke zjištění, že 
tato metoda je však stejně efektivní i při zvyšování výkonnosti a při zaměření se na jiné 
zdroje než jsou náklady. Jak se hodnotová analýza vyvíjela, rozšiřovalo se její uplatnění 
z produktů na služby, projekty a administrativní postupy. Současně se vyvíjely další 
metody a techniky managementu založené na pojmech hodnota a funkce, jako jsou 
návrhy zaměřené na náklady a specifikace funkční výkonnosti (2). 
 
 
1.2 Současné trendy hodnotového managementu 
 
Pro začátek jednadvacátého století je charakteristický pokračující trend 
převažující nabídky nad poptávkou. Výrobci se předstihují ve stále pestřejších 
nabídkách  nových i substitučních produktů. Zákazníci mají stále větší možnost výběru 
z ohromné palety výrobků a služeb, jež jim však nepřinášejí to uspokojení, které 
očekávali. Vrcholová vedení firem mají , také díky rostoucímu vlivu znalostí, stále více 
podnikatelských příležitostí strategického charakteru, které jim často přinášejí daleko 
nižší hodnotu.   
 V důsledku rostoucí náročnosti zákazníků v podmínkách dnešní globalizace již 
nestačí doposud tradiční a využívaný model tvorby a maximalizace hodnoty a je třeba 
posílit roli zákazníka, jako jednoho z důležitých aktérů v procesu spoluvytváření 
jedinečné hodnoty se zákazníkem a také je třeba nadále intenzivně hledat možné 
způsoby prezentace metodologie jejího měření.  
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Osvojení si praktik využití hodnotové analýzy, hodnotového projektování, 
inverzní hodnotové analýzy a hodnotové výrobkové strategie jako čtyř aplikačních 
disciplin hodnotového managementu uzavírá přípravu a realizaci hodnotových inovací 
maximalizující hodnotu pro zákazníka a souběžně zvyšující hodnotu firmy.  Současným 
trendem spoluvytváření hodnoty objektu pro zákazníka je dnes její maximalizace 
pomocí inovací (10). 
 
 
1.3 Důvod výběru tématu diplomové práce 
 
 Jako vedoucí pracovník níže představené společnosti si dle výše uvedeného 
uvědomuji důležitost integrace klíčových principů a metod hodnotového managementu 
v organizaci, jež jsou v dnešních podmínkách globalizovaného trhu a konkurence 
životní nutností každého podnikatelského subjektu, který se snaží zajistit přežití a 
rozvoj firmy, v tom oboru v němž podniká. Chápu hodnotový management jako cestu, 
kterou lze z financí, materiálu a pracovníků získat lepší výsledky a uspokojit tak 
očekávání všech stakeholders a také chápu, že všudypřítomné soustředění se na hodnotu 
v celé organizaci podporuje inovace a součinnost lidí a společně vede k lepšímu využití 
zdrojů potřebných k splnění vytyčených cílů organizace. Téma hodnotového 
managementu jsem zvolil právě proto, že v jeho zavedení a praktickém využívání 
v organizaci vidím do budoucna jeden z klíčových faktorů potřebných k růstu a 
prosperitě firmy samotné. 
 
 
1.4 Přístup k řešení – koncept diplomové práce 
 
Společnost VERVA-Tech s.r.o. působící v oboru výroby a vývoje dopravní a 
manipulační techniky se rozhodla k implementaci aplikačních metod a nástrojů 
hodnotového managementu ve svém podniku. Mým úkolem budoucího vedoucího 
tohoto programu je tak s využitím všech dostupných informačních zdrojů vypracovat 
návrh, jak zajistit implementaci a realizaci těchto vybraných metod ve firmě. Cílem 
projektu je učení se schopnosti využití hodnotového managementu jako nástroje, jehož 
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účelem je umožnit podniku dosáhnout konkurenční schopnosti ve všech jeho 
činnostech, růstu produktivity a také co největšího pokroku směrem ke stanoveným 
cílům s použitím minimálních zdrojů.  Vytvořit v současném konkurenčním prostředí 
úspěšnou firmu, která bude vytvářet hodnoty, vytvářet motivace a rozvíjet dovednosti 
s cílem maximalizovat celkovou výkonnost organizace. Znázornění a provázanost 
jednotlivých vazeb a principů k nastolení hodnotové kultury a hodnotového 
managementu v organizaci a jednotlivé kroky jak z obecných cílů managementu 




Obr.1: Znázornění rámcové osnovy hodnotového managementu v organizaci (2) 
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1.5 Uplatnění dosažených výsledků 
 
Jako vedoucí programu zavedení a praktického uplatnění hodnotového 
managementu v organizaci ho dnes vnímám jako styl managementu, který je prozatím 
přinejmenším v našich podmínkách a v odvětví v němž naše společnost působí, 
manažery a organizacemi opomíjen a odsouván ze středu jejich hlavního zájmu. Proto 
právě ve výsledcích této diplomové práce, jejich včasné a správné interpretaci a 
implementaci v organizaci vidím v současnosti rozhodující cestu a klíč k získání 
náskoku a výhody před konkurencí. Dále očekávám, že společnost si osvojí schopnost 
nepřetržitého zdokonalování zásadních inovací především firemních produktů a 
produkčních technologií, dokáže urovnat rozdíly mezi představami interních i externích 
zákazníků o tom, co představuje hodnota,  zajistí racionalizaci stávající produkce a také 
se stane řídícím systémem a metodickým komplexem zajišťování řízení nákladů ve 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU  
 
2.1 Představení společnosti 
 
 Společnost VERVA-Tech s.r.o. je konstrukční, výrobní a dodavatelská 
společnost zajišťující komplexní logistická řešení a zařízení pro technologickou, 
mezioperační a expediční dopravu rozličných druhů materiálů a zboží v široké škále 
průmyslových odvětví. Hlavně je však dynamicky se rozvíjející firmou v oboru, s 
bohatými a cennými zkušenostmi z oblasti výroby a vývoje dopravní a manipulační 
techniky. Její specializací jsou pásové a válečkové dopravníky - dopravníkové systémy 
moderního designu ve výrobě a v logistických procesech. Na základě odborných 
zkušeností jejích pracovníků si společnost vytvořila takovou skladbu nabízených 
produktů, která reflektuje potřeby a tendence současného trhu, a která společnosti 
umožňuje prosadit se a obstát mezi konkurencí (7). 
 
Svým zákazníkům nabízí komplexní dodávky ve strojírenství a soustředí se na 
následující obory: 
 
- Výroba dopravní a manipulační techniky 
- Konstrukční práce a projektová činnost  
- Pásové dopravníky, válečkové dopravníky a dopravníkové systémy 
- Kovovýroba, svařování a ocelové konstrukce 
- Montáž, spouštění a rekonstrukce dopravní a manipulační techniky  
- Nákup a prodej příslušenství pro dopravní a manipulační techniku 
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Porterův model oborového prostředí určuje konkurenční tlaky a rivalitu na trhu. 
Obor či odvětví podle Portera představuje skupina firem, produkující stejné nebo 
navzájem úzce zaměnitelné produkty (výrobky, služby). Jedná se o skupinu firem, 
jejichž produkty mají takové množství stejných vlastností, že se uchází o stejné 
zákazníky. Výsledkem jejich společného působení je ziskový potenciál odvětví. Tato síť 
pomáhá manažerům analyzovat konkurenční síly v okolí firmy a odhalit příležitosti a 
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Analýza vnějšího oborového prostředí společnosti VERVA-Tech s.r.o. Porterovým 
modelem konkurenčních sil 
 
1. Riziko vstupu potenciálních konkurentů 
 
- Riziko a hrozba vstupu nových konkurentů je ve sledovaném oborovém prostředí 
vysoké, bariéry vstupu jsou nízké a pravděpodobná odveta dosavadních 
konkurentů malá.  
- Často dochází k odchodu klíčových zaměstnanců ze zavedených firem a s tím je 
spojen odliv a nenahraditelná ztráta informací. Tito zaměstnanci pak zakládají 
nové společnosti jež vstupují do oborového prostředí, přinášejí novou výrobní 
kapacitu a přání získat určitý podíl na trhu. 
- Nedostatečná diferenciace a vysoké náklady na změnu. 
- Nízké požadavky na investice nových konkurentů, snadný přístup k distribučním 
kanálům a jednoduché a snadno překonatelné  právní bariéry. 
 
2. Rivalita mezi stávajícími konkurenty  
 
- Přesto, že v odvětví existuje mnoho malých a středních firem, jsou zde i dvě až 
tři společnosti, které můžeme na trhu považovat za dominantní a které aspirují 
na vedoucí pozici v odvětví. Konkurenční boj není extremně silný, přesto citelný. 
- Existuje snaha o snižování cen, uvádění nových výrobků na trh a zdokonalení 
služeb.  
- Protože výrobky a služby jednotlivých konkurentů jsou téměř identické a pro 
kupující nevznikají velké náklady s přechodem k produktu nebo službě jiného 
dodavatele, dochází v odvětví často k cenové konkurenci. 
- Konkurence často využívá rozličných služeb a vlastností výrobku, dodacích 
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3. Smluvní síla odběratelů 
 
- Přestože odběratelé nespolupracují, je jejich smluvní síla velká - nemají téměř 
žádné náklady spojené se změnou dodavatele, vlivem velké konkurence a 
podobných produktů často dochází ke sklonu zákazníků podporovat soutěživost 
jednotlivých organizací. 
- Pro menší zákazníky tvoří produkty velkou část jejich nákladové struktury a 
jestliže sami vydělávají málo a zápasí s nedostatkem hotových peněz, jsou více 
citlivý na nabízenou cenu. 
- Malý počet zákazníků objednává velká množství vzhledem k dodávkové kapacitě 
jednotlivých konkurentů. Je třeba se těmto odběratelům individuálně 
přizpůsobit. 
- Zákazníci často žádají při nezměněné ceně vyšší kvalitu, více služeb, delší 
poskytovanou záruku čímž zvyšují dodavatelům náklady na účet ziskovosti 
daného oborového odvětví. 
 
4. Smluvní síla dodavatelů 
 
- V oboru existuje skupina silných dodavatelů, kteří získávají velkou část hodnoty 
pro sebe tím, že účtují vysoké ceny za svoje dodávky, omezují kvalitu nebo služby 
a přesunují náklady na ostatní partnery. Přesto i oni jsou silně limitování 
konkurencí ve svém oboru a možností odběratelů nakupovat dodávky od jiného 
dodavatele. 
- Omezení jejich síly a jejich výnosů je způsobeno závislostí na odvětví kterému 
dodávají. 
- Nenabízí patentované ani nijak specifické výrobky. 
- Existence alternativních produktů, k tomu co dodavatel nabízí. 
- Odběratelé, ale i stejně tak i dodavatelé mohou vzájemně vytvářet hrozbu, že 
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5. Hrozba substitučních výrobků 
 
- Přestože neexistují přímé a cenově adekvátní alternativy náhrady produktů 
analyzovaného prostředí, mohou být tyto produkty nahrazeny jinými formami 
činností či služeb. 
- Substituty nenabízí zákaznicky atraktivnější alternativu k produktům.  
- Existuje cenový strop pro produkty analyzovaného prostředí. 
- Možnost odvětví vzdálit se od substitutu prostřednictvím zlepšení vlastností 
svých produktů. 
- Vysoké náklady uživatele spojené s přechodem na substituční produkt. 
 
 




Model 7S patří k významným analýzám vnitřního prostředí firmy. Tento model 
v sobě zahrnuje 7 základních faktorů, které vzájemně podmiňují, ovlivňují a rozhodují o 
tom, jak bude firemní strategie naplněna. Především v harmonickém souladu mezi 




Obr.3: Model „7S“  k analýze vnitřního prostředí firmy 
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Analýza vnitřního prostředí společnosti VERVA-Tech s.r.o. respektující základní 
zákonitosti modelu „7S“ 
 
Primárním úkolem managementu společnosti je zajištění trvalé životaschopnosti 
a existence podniku na základě aktivního a reaktivního vytváření rovnováhy mezi 
vnějším a vnitřním prostředím. Na základě této vnitřní analýzy se vedení společnosti 
pokusí definovat specifické potenciály úspěchu firmy, identifikovat možná zlepšení, 
analyzovat případné dopady plánovaných změn a identifikovat směřování strategie. 
Tyto potenciální faktory budeme nejčastěji hledat v oblasti kvality výrobků a služeb, 
prodeje a marketingu, v uspokojování potřeb zaměstnanců, v neznámých -  poznaných a 
zažehnaných rizicích a nebezpečích, v nevyřešených problémech organizace a ve 
finanční situaci společnosti. 
Mezi firemní hodnoty společnosti patří koncentrace na individuální požadavky 
zákazníků, osobní angažovanost, týmová práce díky které společnost dosahuje 
mimořádných výsledků, inovace, kvalita, rychlost, cena, dodržení termínu, odbornost, 
serióznost, jednoduchost a dlouhodobá partnerství. Tyto firemní hodnoty slouží 
především k plné spokojenosti zákazníků společnosti a tvoří závazný rámec chování pro 
pracovníky na všech pozicích. Jsou užitečným vodítkem pro jejich postoje a chování a 
určují správný a jednotný celofiremní směr.  
Firemní hodnoty a firemní cíle jsou podporovány jednotlivými faktory modelu 
„7S“ přes plánování a stanovení vize firmy a způsobu, jak ho má být dosaženo; 
implementaci strategie jako celku; sladění strategických iniciativ; funkční a obsahovou 
náplň organizačního uspořádání ve smyslu podřízenosti a nadřízenosti, spolupráce, 
kontrolních mechanismů a sdílených informací; systémy řízení prostředky, procedury a 
systémy, které pomáhají posunovat firmu daným směrem; styl a vyjádření toho, jak 
management přistupuje k řízení a k řešení vyskytujících se problémů; vztahy, funkce, 
motivace a chování vůči firmě mezi spolupracovníky; myšlenkové sjednocení 
managementu a zaměstnanců podniku v otázce vizí, cílů i postupů jak cílů dosáhnout; 
schopnosti a profesionální zdatnost pracovního kolektivu firmy jako celku; ideu a 
principy respektované pracovníky; zajištění měřitelnosti a aktualizace podnikové vize; 
komplexní systém sledování výkonnosti podniku; měření efektivnosti a výnosnosti 
klíčových procesů a principu zpětné vazby a její zdokonalení a procesu učení se. 
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Na základě uvedených firemních hodnot a dlouhodobé strategie společnost 
zformuluje svoji strategii. Tato strategie musí být jasným plánem, jehož plnění bude 
možno kontrolovat. Naplňováním této strategie dosáhne organizace spokojenosti svých 
zákazníků, zaměstnanců a majitelů firmy. Trvalým ověřováním úspěšnosti strategie pak 
dosáhne stabilního zvyšování výkonnosti. 
 
 




Klíčové faktory úspěchu, konkurenční výhody a posouzení optimálnosti 
navrhovaného řešení či strategie můžeme diagnostikovat prostřednictvím SWOT 
analýzy. Podstatou této analýzy je, že se při ní identifikují faktory a skutečnosti, které 
pro objekt představují silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby z okolí. Tyto klíčové 
faktory jsou potom charakterizovány, případně ohodnoceny (6). 
 
SWOT analýza vnějšího a vnitřního prostředí společnosti VERVA-Tech s.r.o.  
 
1. Silné stránky 
 
- ceny produktů, stabilní výrobní program, nezadluženost podniku 
- lidské zdroje a schopnosti personálu – kvalifikovanost zaměstnanců 
- loajalita zaměstnanců, týmový duch, sdílené hodnoty 
- výhodná mzdová náročnost oproti konkurenci 
- používání moderních technologií, produkce konstrukčně a technologicky 
kvalitních výrobků 
- poskytovaní komplexních služeb zákazníkům v oboru  
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2. Slabé stránky 
 
- finanční nestabilita firmy, malá finanční rezerva 
- chybí zkušenosti klíčových vedoucích pracovníků managementu 
- neschopnost pracovat s dlouhodobou strategií, chybí architektura firemního 
systému 
- špatný systém měření podnikových a výrobních ukazatelů 
- nedostatečná marketingová účinnost, nedostatečně známá značka 
- dlouhá doba splatnosti ze strany odběratelů 
- nepropracovaný systém odměňování zaměstnanců a dlouhodobých zákazníků 
- nedostatečný školící a vzdělávací systém 




- rozvoj a využití nových trhů, prodejních kanálů – získávání zakázek na těchto 
trzích 
- objevování skrytých potřeb zákazníků, přiblížení se přáním zákazníků 
- zvýšení atraktivity jak vůči potenciálním novým zákazníkům, tak vůči svým 
zaměstnancům  
- nové diverzifikované a inovativní produkty a služby 
- posílení hospodářských výsledků firmy, schopnost  rozpoznat a pojmenovat 
druhy plýtvání 
- zjištění pozice společnosti na trhu, využití vlastních předností a potlačení 
vlastních nedostatků, návrh výrobku optimálně pro daný typ výroby, unifikace 
- strategické aliance, fúze, joint venture, venture capital, strategické partnerství 
- dostupná a levná pracovní síla, stabilní tým pracovníků 




- konkurenční prostředí, potencionální expanze konkurence na stávající zákazníky 
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- legislativní a byrokratické překážky pro rozvoj podnikání, zpřísňující se normy 
- špatný přehled o procesech, které se v organizaci dějí – nepřesný sběr dat a 
informací 
- cenové války s konkurencí, ztráta významného zákazníka či dodavatele, posílení 
konkurence 
- malá základna stálých odběratelů, nezajištěný stálý odbyt 
- v případě expanze neschopnost zajistit kvalitní školení pro všechny pracovníky 
- navyšování cen od dodavatelů 
- tlak ze strany zaměstnanců na mzdy, odchod klíčových zaměstnanců 
 
 
2.5 Závěr analýzy současného stavu 
 
 Z výsledků vypracované analýzy současného stavu a především na základě 
SWOT analýzy jako prostředku k účinnému a transparentnímu přezkoumání možností 
změn, strategickému plánování a rozvoje, vedení společnosti rozhodlo, že současný stav 
je nevyhovující a přejde k implementaci zamýšleného dlouhodobého záměru – zavedení 
a praktického uplatnění hodnotového managementu v organizaci, který jak vedení 
společnosti doufá povede k posílení silných stránek a usnadní realizaci identifikovaných 
příležitostí. Nejdříve však musí eliminovat, nebo alespoň minimalizovat stávající slabé 
stránky a zabránit či omezit identifikované hrozby. V opačném případě by hrozila 
značná pravděpodobnost neúspěchu. Dodržení tohoto postupu je důležité pro vytvoření 
dlouhodobé ziskovosti a stability v podnikání. 
 
Společnost VERVA-Tech s.r.o. si implementací koncepce hodnotového 
managementu v podnikové praxi slibuje celkové zlepšení podnikatelské výkonnosti, větší 
konkurenceschopnosti a provozní excelence, které je možné dosáhnout právě zavedením 
principů hodnotového managementu a principů neustálého zlepšování. Firma očekává 
schopnost flexibilně reagovat a udržet podnikatelskou výkonnost, kterou bude schopna v 
dlouhodobém horizontu zlepšovat. Management firmy pak bude schopen s vyšší mírou 
jistoty a odolnosti čelit rostoucím tlakům na zachování ziskovosti, zajištění plánované 
návratnosti investic a tvorbu dostatečného peněžního toku.  
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2.6  Analýza rizik 
 
Zavádění hodnotového managementu v organizaci má svoje kouzlo, ale 
samozřejmě také svá rizika. Cílem této podkapitoly je identifikace zdrojů rizik, tvorba 
scénářů možných dopadů a hodnocení míry rizik ohrožující organizaci při zavádění 
hodnotového managementu. Míra rizika je kombinací pravděpodobnosti vzniku událostí 
a následků, které tato událost může způsobit. Na základě analýzy rizik a takto vytvořené 
mapy rizik je možné přesně a efektivně navrhovat preventivní opatření vedoucí 
k snižování rizika. Po zavedení systému řízení rizik je však nutná další péče, spočívající 
ve vyhodnocování vytvořené mapy rizik včetně přezkoumávání případných změn míry 
rizik a hodnocení opatření vedoucích ke snižování míry rizika. 
 
Závažnost a pravděpodobnost vzniku rizika budeme následně kvantifikovat a 
posuzovat dle následujícího: 
 
Velké riziko 
- finanční dopad na organizaci pravděpodobně překročí o 20% pořizovací částku, 
jež byla stanovena na projekt implementace hodnotového managementu 
- významný dopad na strategii a provoz činnosti organizace 
- značné obavy zainteresovaných stran 
 
Střední riziko 
- Finanční dopad na organizaci pravděpodobně překročí pořizovací částku, jež 
byla stanovena na inovaci analýzou, o 10% - 20%  
- Střední dopad na strategii a provoz činnosti organizace 
- Mírné obavy zainteresovaných stran 
 
Malé riziko 
- finanční dopad na organizaci pravděpodobně překročí pořizovací částku, jež 
byla stanovena analýzou, o 0% až 10%  
- malý dopad na strategii a provoz činnosti organizace 
- malé obavy zainteresovaných stran 
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2.6.1 Nejzávažnější rizika zavádění hodnotového managementu v organizaci 
 
Systém hodnotového managementu není na rizika primárně navržen, ale právě 
proto je potřeba tyto hrozby pojmenovat a připravit krizové scénáře jejich řešení. Tato 
analýza bude vyplývat především z analýzy kritické a hlavně z bodů, kde byly 
definovány jako slabé stránky a hrozby pro podnik. Ze stanovených slabých stránek a 
hrozeb budou vybrána ty rizika, která jsou úzce spojena se zavedením hodnotového 
managementu v organizaci. Jako hlavní rizika, vztahující se ke zkoumanému projektu, 
byla vybrána tyto následující:  
 
- absence týmového pojetí a spolupráce 
- chybí jasná definice postupu, kterým se změna dosáhne 
- nedostatečné zkušenosti klíčových pracovníků managementu 
- nedostatečný školící a vzdělávací systém 
- finanční nestabilita firmy 
- neexistence ISO norem a norem jakosti 
- špatný systém měření podnikových a výrobních ukazatelů 
- stav technického vybavení 
 
 
2.6.2 Vlastní analýza rizik 
 
Absence týmového pojetí a spolupráce 
 Povaha rizika:   strategické riziko, provozní riziko 
  Kvantifikace rizika:  velké riziko 
Metoda snižování rizika: ofenzivní způsob řízení firmy, komunikace 
ve firmě, pružnost firmy 
 
Chybí jasná definice postupu, kterým se změna dosáhne 
 Povaha rizika:   strategické riziko 
  Kvantifikace rizika:  velké riziko 
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Metoda snižování rizika: ofenzivní řízení firmy -  volba rozvojové 
strategie 
 
Nedostatečné zkušenosti klíčových pracovníků managementu 
 Povaha rizika:   týkající se znalostí 
  Kvantifikace rizika:  střední riziko 
Metoda snižování rizika: ofenzivní způsob řízení firmy – školení a 
vzdělávání 
 
Nedostatečný školící a vzdělávací systém 
 Povaha rizika:   týkající se znalostí, strategické riziko 
  Kvantifikace rizika:  střední riziko 
  Metoda snižování rizika: transfer rizika na externího dodavatele 
 
Finanční nestabilita firmy 
 Povaha rizika:   finanční riziko, strategické riziko 
  Kvantifikace rizika:  velké riziko 
Metoda snižování rizika: vytváření finančních rezerv, bankovní 
záruka 
 
Neexistence ISO norem a norem jakosti 
 Povaha rizika:   soulad s požadavky, strategické riziko  
  Kvantifikace rizika:  střední riziko 
Metoda snižování rizika: ofenzivní způsob řízení firmy, pružnost 
firmy 
 
Špatný systém měření podnikových a výrobních ukazatelů 
 Povaha rizika:   týkající se znalostí 
  Kvantifikace rizika:  velké riziko 
Metoda snižování rizika: expertní systémy, transfer rizika na 
externího dodavatele – komplexní firemní 
IT software 
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Stav technického vybavení 
 Povaha rizika:   provozní riziko 
  Kvantifikace rizika:  malé riziko 
  Metoda snižování rizika: pojištění, pravidelná servisní údržba 
 
Na základě této vlastní analýzy rizik pak jsme schopni vymezit a definovat 
faktory úspěchu, které je nutné dodržet pro úspěšnou implementaci hodnotových a 
funkčních  principů v praxi a které jejich zavedení podmiňují.  
 
 
2.7 Dlouhodobá strategie společnosti 
 
Jak jsme uvedli v konceptu diplomové práce, rozhodla se společnost 
pro implementaci metod a nástrojů hodnotového managementu v podniku. Je tedy její 
dlouhodobou strategií a vizí v nejbližších třech letech přiblížení se možnosti jak vyrábět 
produkty či poskytovat služby tvořené pro uspokojování reálných potřeb zákazníků 
podle jejich individuálních požadavků se zaměřením na identifikaci a odstraňování 
nákladů, které jsou neužitečné z hlediska zajišťování funkce produktu či služby s cílem 
maximalizovat hodnotu, zároveň však dosahovat vysoké úrovně kvality, spolehlivosti 
v rychlosti a přesnosti všech dodávek. Vedení má zájem vytvořit v současném 
konkurenčním prostředí úspěšnou firmu, která bude vytvářet hodnoty, eliminuje ztráty a 
zajistí takové postupy, které budou co nejrentabilnější. 
 
Společnost, se svojí strategií zaměří především na tyto klíčové principy hodnotového 
managementu (2): 
 
1) Styl managementu – kombinuje několik základních přístupů, aby zajistil 
uplatnění pojmů hodnota a funkce . Tyto veličiny a pojmy v sobě zahrnují důraz 
na týmovou práci a komunikaci, soustředí se na funkční přístup, na atmosféru, 
která podněcuje tvořivost a inovace, na soustředění se na požadavky zákazníků a 
na požadavek hodnotit volitelné možnosti kvantitativně, aby je bylo možné řádně 
porovnat.  
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2) Pozitivní lidská dynamika – pod tímto klíčovým principem chápeme týmovou 
práci (podněcování lidí, aby pracovali společně za účelem dosažení společného 
řešení a aby se zabránilo konfrontaci), uspokojení (uznání a důvěřování 
jednotlivým příspěvkům v týmu), komunikace (sbližování lidí zlepšováním 
komunikace mezi nimi, snahou dosáhnout lepšího obecného porozumění a 
poskytováním lepší podpory skupinovému rozhodování), povzbuzování ke 
změnám (výzva, aby se dosáhlo prospěšné změny současného stavu) a vlastnictví 
(osvojení si vlastnictví výsledků činností hodnotového managementu těmi, kdo 
jsou odpovědni za implementaci těchto výsledků) . 
 
3) Ohledy na vnější i vnitřní prostředí  –  pod tímto klíčovým principem chápeme 
vnější podmínky (berou se v úvahu předem dané existující podmínky, vzhledem 
k organizaci vnější, na něž mohou mít manažeři jen malý nebo žádný vliv, tyto 
podmínky mohou představovat jak příležitosti tak omezení), vnitřní podmínky (v 
organizaci mohou existovat podmínky, které manažeři jsou nebo nejsou schopni 
ovlivnit, někdy mohou vrcholoví manažeři vnitřní podmínky změnou strategie své 
organizace) a stupně volnosti (vnější i vnitřní podmínky jsou určují meze 
potenciálních výsledků a mají  být kvantifikovány). 
 
4) Efektivní používání metod a nástrojů – jako prostředku pro dosažení 
výsledků. 
 
Na základě výše zmíněného pak chce společnost dlouhodobě těžit z přínosů přeměny na 
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2.8 Harmonogram implementace procesu využívání hodnotového  
managementu 
 
Základním předpokladem dosahování vysoké efektivnosti produkce v každé 
organizaci je vytvoření organizačních, personálních a věcných podmínek, které musí 
zajišťovat, že se hodnotový management, hodnotová analýza a následně i hodnotové 
inženýrství stane trvalou a integrální součástí systému řízení a současně zajistí, aby 
jejich využívání nebylo jen jednorázovou akcí, ale aby se stalo skutečně systematickou 
řídící činností, zaměřenou na hlavní problémy organizace a prováděnou zásadně 
dostatečně motivovanými odborníky, kteří vedle své profese prošli i výcvikem 
v používání jednak metodiky hodnotové analýzy a posléze i hodnotového inženýrství, 
jednak také i technik tvůrčího řešení problémů a řízení tvůrčí týmové práce (5). 
 
Protože je pojem hodnotového managementu v organizaci téměř neznámý, je 
v první řadě třeba začít s osvětou a budováním celopodnikového povědomí. Fáze 
budování povědomí začne na nejvyšší úrovni, tedy u vedení společnosti a pokračovat 
bude směrem dolů podle organizační struktury firmy. Každé úrovni by pak měla být 
poskytnuta vhodná forma a rozsah znalostí.  
Při budování hodnotového managementu v organizaci, je třeba své úsilí zaměřit i 
na uvědomování si hodnoty pro organizaci, zavádění ukazatelů nebo odhadů hodnoty, 
jejich sledování a řízení, soustředění se na účely a cíle před tím, než se hledají řešení a 
soustředění se na funkci,což poskytuje klíč k maximalizaci inovačních a praktických 
výsledků. Teprve správná synchronizace těchto tří základních principů může přinést 
efektivně fungující výrobní systém. Vybudovat fungující hodnotovou organizaci však 
není otázka dnů, týdnů ani měsíců. Je to běh na dlouhou trať, který trvá většinou několik 
let. Vzhledem k rozsáhlosti projektu se vedení firmy zavázalo vytvořit, udržovat a 
neustále zlepšovat svůj systém hodnotového managementu a výrazné výsledky očekává 
nejdříve v nejbližších třech letech. 
 
Jednotlivé fáze implementace procesu využívání hodnotového managementu v 
organizaci jsou (5): 
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1. První fáze –   Příprava zavádění a uplatňování hodnotového   
managementu 
 
Je běžným úkolem top-managementu firmy a hodnotového manažera. Přípravná 
fáze je věcně členěna do tří částí, těsně spjatých vzájemnými vazbami a jejich 
podmíněnost. Jsou jimi manažerská příprava zavádění a uplatňování hodnotového 
managementu, personální a odborná příprava uplatňování hodnotového managementu 
a organizační příprava provádění hodnotového managementu. Obsahovou náplní první 
z těchto částí vytvoření podmínek pro trvalé využívání hodnotového managementu, 
zavedení politiky hodnotového managementu, která je konzistentní s cíly organizace, 
budování a rozvíjení hodnotové kultury týkající se všech částí personálu a vydání 
základní osnovy slučující principy hodnotového managementu. Tuto část je třeba 
soustavně aktualizovat s ohledem na konkrétní situaci firmy. Část druhá je trvalou 
součástí programu rozvoje lidských zdrojů a zahrnuje školení a výcvik veškerého 
personálu k dosažení odborných způsobilostí, které budou využívány při realizaci 
programu hodnotového managementu, identifikaci potřebné úrovně odborných 
způsobilostí u každé metody, techniky postupu. Pro třetí část je typické členění do dvou 
etap, kterými jsou organizační příprava zavedení hodnotového managementu a 
organizační příprava práce týmů hodnotového managementu, která je opakována vždy 
před zahájením práce každého týmu hodnotového managementu a představuje tedy 
provedení kroků úvodních etap pracovního plánu hodnotového analýzy. Dle normy ČSN 
EN12973 se jedná o předběžné etapy, definování projektu, plánování a sběr obsáhlých 
dat o projektu.   
 
2. Druhá fáze –   Provádění hodnotového managementu 
 
  Je realizována prací ustavených týmů hodnotové analýzy, hodnotového 
inženýrství nebo hodnotového projektování. Aby byla tvořivá práce týmů vysoce 
efektivní, musí být systematicky a co nejlépe připravena a velmi dobře organizována. 
Řízení práce týmů je založeno na pracovním plánu hodnotové analýzy, přičemž není 
podstatné rozčlenění ani názvy jednotlivých etap analýzy, ale splnění všech kroků v nich 
nutných činností. Dle normy ČSN EN 12973 se jedná o etapy funkční analýza, analýza 
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nákladů a podrobné cíle, shromažďování a vytváření nápadů a představ o řešení, 
vyhodnocení těchto nápadů a představ o řešení, rozvíjení o globálních návrhů, 
prezentace návrhů a samotná implementace.   
 
3. Třetí fáze –   Využívání výsledků uplatňování hodnotového   
managementu 
 
 Tato fáze navazuje na realizaci výsledků řešení jednotlivých projektů 
hodnotového managementu ve smyslu rozšiřování těchto výsledků do dalších oblastí 
činnosti organizace. Základem využívání efektivních výsledků je důsledná realizace 
návrhů týmu. Učení se myšlení v kategoriích funkce a hodnoty má za následek 
komplexní posuzování každého řešení, stejný přístup k úkolům a jejich zadáním a 
cílovým parametrům. Roste kvalita jednotlivých řešení, respekt a důvěra k jiným 
profesím, snaha konsultovat řešení s jinými a posuzovat jej komplexně. Zlepšuje se 
spolupráce mezi profesemi, mezi odbornými útvary a roste synergie ve firmě. Využívání 
hodnotového managementu vede ke změnám v myšlení pracovníků a taktéž ke změnám 
v jejich přístupu k řešení úkolů. Většina takto zpracovaných úkolů ukázala, že navržené 
řešení je nejen jednodušeji realizovatelné, dle hodnocených parametrů lepí a téměř vždy 
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2.9 Vymezení problému k řešení 
 
Budování hodnotového managementu ve firmě budeme chápat jako horizont, k 
němuž postupujeme uplatňováním celé řady metod a nástrojů, které nepřijímáme jako 
nutné dogma, ale uvidíme je vždy jako firemní perspektivu. Budeme však trvat na 
systémovém pohledu, neboť ze zkušeností jiných je známo, že náhodné vybrání a 
zavedení jedné metody - bez provázanosti s organizačním prostředím firmy - takřka 
nikdy nevede k vytouženým cílům, ale spíše naopak, v konečném důsledku je 
vyhodnoceno jako zbytečné plýtvání časem, silami a důvěrou zaměstnanců.  
Z výše uvedené analýzy současného stavu společnosti VERVA-Tech s.r.o., 
dlouhodobé strategie společnosti a harmonogramu implementace hodnotového 
managementu v organizaci dokážeme na závěr této kapitoly definovat a vymezit nejvíce 
viditelné problémy společnosti, které zavedení hodnotového managementu v organizaci 
řeší:  
 
- problémy v obchodním rozhodování kompetentních vedoucích 
- nízká efektivita a nedostatečné výsledky ve firemních procesích  
- nepochopení skutečných potřeb externích zákazníků  
- nízká konkurenceschopnost vlivem složitého technického a organizačního 
provedení výrobků a služeb 
- neznalost či nepochopení cílů členy organizace 
- problémy vnitřní komunikace a obecných znalostí o hlavních faktorech 
ovlivňujících úspěšnost organizace 
- problémy v komunikaci a nízká efektivita pracovních týmů při řešení mnoha 
složitých úkolů  
- rozpory v názorech na řešení problémů zainteresovaných stran 
 
Na základě uvedených bodů můžeme následně stanovit cíl projektu, tedy i cíl 
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2.10 Cíl diplomové práce 
 
Na základě analýzy současného stavu využití hodnotového managementu 
v organizaci, jejího vyhodnocení a požadavků organizace v nejbližších letech si 
diplomová práce klade za cíl vymezení a návrh řešení problémů souvisejících právě 
s absencí používání základních metod a nástrojů hodnotového managementu. Účelem 
práce je vytvořit pro organizaci návod na praktické uplatňování a zavádění hodnotového 
managementu. Zakořenit základní principy hodnotového managementu ve firemní 
kultuře tak, aby je členové organizace pochopili a aby se je naučili efektivně využívat.     
Vytvořit základ pro rozvoj postupů při výcviku a certifikaci pro jednotlivé kompetence 
v hodnotovém managementu. Zlepšit komunikaci používáním společného názvosloví. 
Zlepšit jakost hodnotového managementu a povzbuzovat inovaci při jeho používání a na 
základě výše zmíněných postupů pak umožnit podniku dosáhnout konkurenční 
schopnosti ve všech jeho činnostech, růstu produktivity a také co největšího pokroku 
směrem ke stanoveným cílům s použitím minimálních zdrojů. 
Primárním cílem této diplomové práce tedy je, jak již bylo v úvodním odstavci 
naznačeno, stanovit obecný základ pro vedení firmy, které by mohlo úspěšně realizovat 
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2.11  Návrh řízené změny 
 
2.11.1 Identifikace Agenta změny 
 
Desítky let praxe se zaváděním a využíváním hodnotového managementu  nás i 
v zahraničí vytvořily a prověřily určitý doporučený postup při implementaci 
hodnotového managementu v organizaci. Osvědčilo se zavádět hodnotový management 
prostřednictvím kvalitní poradenské a konzultační firmy (9).  
 
Protože zavedení systému hodnotového managementu v organizaci je velmi 
obtížné, rozhodlo se vedení společnosti v nejbližších letech úzce spolupracovat, v rámci 
implementace této koncepce, se společností ROI Management Consulting a.s..  
 
Na zlepšování v oblasti hodnoty, funkce, kvality produktů a podnikových 
činností vynakládají organizace nemalé finanční prostředky, lidské zdroje a čas. Mnohé 
z těchto podniků v průběhu počátečních let na této náročné cestě ztratí směr, rychlost, 
popřípadě se úplně zastaví a vzdají to. V zásadě je to výsledkem neschopnosti 
organizace zlepšit způsob, jakým věci dělá. Základní a nevyhnutelný prvek realizace 
zlepšování je existence „Agenta změny“. Jeho přítomnost a činnost je nevyhnutnou 
podmínkou pro úspěšnou realizaci změny. 
 
Role „Agenta změny“ se zhostí právě společnost ROI Management Consulting 
a.s., která má potřebné zkušenosti a znalosti pro úspěšnou realizaci projektu, disponuje 
vynikající metodikou, jenž vyvinula během desetiletí svého působení. Nabízí komplexní 
poradenství, konzultace a vzdělávací služby pro evropské průmyslové podniky. 
V současnosti ROI zaměstnává na celém světě přes 250 poradců, kteří společnosti 
VERVA-Tech s.r.o. poradí co změnit, potřebnou změnu objasní a navrhnou její postup 
a zabezpečení.  
 
Spolupráce s ROI Management Consulting a.s. bude v počátcích a průběhu 
implementace probíhat postupně zejména touto formou v těchto podnikových procesech 
a metodických přístupech: 
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- Soustředění se na zákazníka  
- Maximalizace hodnoty pro zákazníka a růst hodnoty firmy 
- Uplatnění pojmu funkce 
- Podpora spoluvytváření jedinečné hodnoty se zákazníkem 
 
Podpůrnou role sponzora změny bude delegována na jednoho z vlastníků 
podniku. Sponzor změny bude agenta změny podporovat finančně, materiálně, lidskými 
zdroji a svojí politickou silou ve společnosti. Zvolením jednoho ze spolumajitelů, který 
je ve firmě aktivní jako jednatel společnosti, do role agenta změny, je splněna 




2.11.2 Identifikace intervenčních oblastí oboru hodnotový management  
 
Klíčem k úspěchu jsou zaměstnanci, kteří vědí, co znamená hodnota a jak se 
dostává k zákazníkovi. Pokud dojde k přerušení jejího toku, vědí jak ho opravit. 
Základní podmínkou projektu a zároveň jedna z nejdůležitějších podmínek úspěchu je 
zapojení klíčových pracovníků do procesu optimalizace, respektive implementace 
konceptu hodnotového managementu, protože vždy platilo a platí, že nejlepší nápady a 
řešení bývají generovány lidmi, kteří jsou přímo spojeni s předmětem zlepšování. Proto 
je nutné abychom dosáhli našeho vytyčeného cíle již od začátku zapojit všechny 
pracovníky a se vším je postupně seznamovat. Koncept hodnotového managementu je 
správný přístup pro budoucnost společnosti, protože jeho hlavní principy lze použít 






 - 37 - 
Za jednotlivé oblasti zájmu oboru hodnotový management můžeme považovat dle obr.1 
kapitoly 1.4 tyto následující (2): 
 
- hodnotová kultura 
- politika hodnotového managementu 
- program a uspořádání hodnotového managementu 
- studie hodnotového managementu 
- výcvik hodnotového managementu 
- metody a nástroje hodnotového managementu 
 
 
2.11.3 Potřebné zdroje  
 
Finanční zdroje jsou zpracovány na základě potřeby společnosti pro zajištění 
zavedení hodnotového managementu v organizaci, pro vytvoření podmínek a úspěšné 
realizaci tohoto závazku v nejbližších třech, současně však s přihlédnutím 
k očekávanému vývoji společnosti v těchto následujících letech.  
 
V projektu je počítáno s finančními náklady na: 
 
- platy zaměstnanců a  členů realizačních  týmů  
- přednášky, konzultace, školení a vzdělávání 
- informativní semináře a pracovní kursy 
- tréninková centra a workshopy 
- nákup technologií 
- zavedení a udržení metod a teorií hodnotového managementu 
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a jsou rozděleny do tří skupin : 
 
I.    akutní           –  nezbytně nutné pro zajištění implementace metod hodnotového 
 managementu 
II.   podmiňující     –  k zajištění prosté reprodukce společnosti v oblasti systému 
Hodnotového managementu 
III. běžné                –  pro zvýšení kultury práce a dynamiky rozvoje společnosti 
v oblasti systému hodnotového managementu 
  
Předpokládaná výše výdajů na zavedení systému hodnotového managementu 
prozatím není známa a bude řešena vedením společnosti formou konzultací s vybranou 
poradenskou společností ROI Management Consulting a.s. koncem roku 2011. 
 
 
2.11.4 Návrh na složení a obsazení projektového týmu  
 
 Při organizaci hodnotového managementu podniková praxe ověřila a využívá 
několik základních forem profesní organizovanosti hodnotového managementu 
v podniku. Zkušenosti s uplatňováním potvrzují poznání, že pro zavedení, následný 
trvalý a efektivní rozvoj jeho uplatňování  je vhodná přiměřená forma institucionalizace 
hodnotového managementu v podobě jeho profesní organizovanosti velmi potřebná. 
K nejdůležitějším a také nejčastějším formám organizovanosti patří profesní útvar, 
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Z hlediska týmové práce nejdůležitější nadefinovat správné složení realizačního 
týmu a respektovat při tom zásady a principy efektivní tvorby takového týmu. Jde o 
účelově vytvořenou skupinu odborníků, která svojí heterogenní, v některých a méně 
častých případech však i homogenní, skladbou zajišťuje komplexnost řešen problému či 
úkolu. Úkoly a cíle týmu musí být předem známé a zcela jasné. Práce v hodnotovém 
týmu by měla být chápána jako prestižní záležitost. Při výběru členů týmu se zaměříme 
na čtyři oblasti. Jsou jimi odborná způsobilost členů týmu, jejich osobní vlastnosti, 
mocenské kompetence a možnost uvolnění se pro práci v týmu. Členové týmu by měli 
být přibližně na stejné organizační úrovni svého profesního zařazení a jejich postavení 
vůči sobě musí být naprosto rovnoprávné. Je nutné přesné vymezení povinností a práv 
členů týmu a pracovně vytížené profese v týmu je účelné zdvojovat. Důležitá je brát i 
ohled na věkovou strukturu týmu (v poměru 1:1:1 ve věkových skupinách 18-30 let, 30-
50 let a nad 50 let). Takto složený tým je do značné míry zárukou symbiózy elánu, 
odvahy, zdravého riskování se zralou úvahou, zkušeností a moudrostí. Předpokladem 
funkčního týmu je také skutečnost, že není složen pouze z mužů či žen, což pozitivně 
podporuje větší motivaci a soutěživost (9).  
 
 Vzhledem k tomu, že společnost VERVA-Tech s.r.o. patří z hlediska počtu 
zaměstnanců k menším firmám bude třeba výše zmíněné funkce, činnosti a 
odpovědnosti delegovat jednomu nebo několika pracovníkům či vedoucím dle 
konkrétních podmínek. Organizování pak bude probíhat formou profesního útvaru a ten 
bude pracovat jako stálý tým dle obr. 4. Ten je složen ze tří profesních hodnotových 
analytiků různých původních profesí, který bude nadále řešit s možností přizvání 
dalších odborníků jiných profesí úkoly hodnotového managementu. Úloha vedoucího 
týmu jak bylo v předchozích kapitolách řečeno bude mou odpovědností a mou prací 
vedle mých nynějších povinností bude nést odpovědnost za danou problematiku a 
vedení týmu specialistů.    
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Obr.4: Schéma řešení profesního týmu ve společnosti VERVA-Tech s.r.o. (5) 
 
Tým by měl mít jasně stanovené cíle, vyčleněné zdroje, případně stanovenou 
cílovou odměnu. Jednotliví členové realizačního týmu budou delegování po důkladné 
přípravě a výběru formou konzultací s vybranou poradenskou společností ROI 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA ŘEŠENÍ 
 
 Hodnotový management chápeme jako významnou manažerskou disciplínu 
z oblasti speciálního managementu inovací. Jeho specifičnost spočívá v tom, že 
prostřednictvím hodnotových inovací, které jsou výsledkem jeho úspěšného uplatnění, 
je původním a výlučným metodickým nástrojem tvorby a maximalizace hodnoty pro 
zákazníka v univerzálním pojetí při současném růstu hodnoty firmy. Svou teoretickou a 
metodickou vybaveností a propracovaností představuje současně samostatný znalostní 
obor (10).  
 
Obsah hodnotového managementu je tvořen třemi na sebe navazujícími částmi, kterými 
jsou (10): 
 
- Obecná teorie hodnotového managementu, která přináší převážně teoretické 
a další obecně metodologické poznatky o dvou základních a výchozích 
kategoriích, jimiž jsou funkce a funkční přístup, hodnota a hodnotový přístup. 
- Konstruktivní teorie hodnotového managementu, která se zabývá tvorbou 
hodnotově orientovaných metod a nástrojů, včetně jejich používání ve všech 
fázích jednotlivých etap aplikačních disciplin. Tyto metody vycházejí z kategorie 
funkce a hodnoty pro zákazníka, jakož i z funkčního a hodnotového přístupu 
obecné teorie hodnotového managementu. 
- Aplikační disciplíny hodnotového managementu, jsou ucelenými metodickými 
soustavami konkrétního využití obecné a konstruktivní teorie hodnotového 
managementu. Jsou zaměřené na maximalizaci hodnoty pro zákazníka 
v univerzálním pojetí a růst hodnoty firmy při řešení nejrůznějších druhů a typů 
inovačních úloh.  Potřeby praxe nechaly vzniknou čtyřem druhům aplikačních 
disciplin, kterými jsou hodnotová analýza, hodnotové projektování, inverzní 
hodnotová analýza a hodnotová výrobková strategie. 
 
Koncept hodnotového managementu se tak logicky uzavře v cílovém naplnění 
základního a rozhodujícího článku celého řetězu v samém předmětu tohoto oboru, 
kterým je hodnota pro zákazníka a její maximalizace, jak můžeme vidět na obr.5. 
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Obr.5: Koncept hodnotového managementu v uzavřeném cyklu (9) 
 
Teorie, disciplíny, nástroje a metody uvedené v následujících kapitolách bude 
organizace využívat při implementaci hodnotového managementu k dosažení 
stanoveného cíle, jímž je  dle kapitoly 2.10 definování a vytvoření obecného základu 
pro vedení firmy vedoucího k úspěšné realizaci a uplatňování hodnotového 
managementu v praxi a k eliminaci nejvíce viditelných problémů společnosti, které 
zavedení hodnotového managementu v organizaci řeší viz. kapitola 2.9. 
 
Dále uvedené kapitoly 3.1, 3.2 a 3.3 jež uvádějí teorie a disciplíny hodnotového 
managementu, která skýtají teoretická východiska řešení problémů organizace 
nastíněných v kapitole 2.9 jsou uvedena a podrobně popsána v knize prof. Radima 
Vlčka - Management hodnotových inovací (10).  
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3.1  Obecná teorie hodnotového managementu 
 
3.1.1 Teorie funkce a funkčního přístupu 
 
Funkce je po kategorii hodnoty pro zákazníka druhým nejdůležitějším pojmem 
hodnotového managementu. V obecném vyjádření je vysvětlena jako oboustranný vztah 
mezi potřebou a vlastnostmi objektu jako účelového systému. Dle obr. 6 je zřejmé, že 
tento vztah vyjadřuje jaká je potřeba zákazníka a co má být vykonáno na jedné straně a 
tím co objekt skutečně umí, co dělá a vykonává na straně druhé. Určující úlohu v tomto 
vztahu má potřeba. 
 
 
Obr.6: Vztah mezi potřebou a vlastnostmi objektu (10) 
 
Obecně lze funkce objektu členit na: 
 
- kvalitativně vymezené funkce 
- účelově vymezené funkce 
 
Funkční přístup je na kategorii funkce založené vnímání objektivní reality. 
Objekty inovací se nechápou ve své reálné podobě struktur hmotných či nehmotných 
prvků, ale jako soubory funkcí, které svým působením uspokojují potřeby zákazníka. 
Jde v podstatě o skutečné vnímání podstaty existence daných objektů, nikoliv jen jejich 
vnější stránky. Vytváří potřebné informace pro invenční a inovační procesy jejichž 
výsledkem je tvorba reálných objektů, schopných s vysokou hodnotou uspokojovat 
potřeby zákazníka.  
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3.1.2 Teorie hodnoty a hodnotového přístupu 
 
Hodnotu v tomto pojetí vnímáme jako poměr míry uspokojení zákazníkových 
potřeb prostřednictvím zkušeností ze spoluvytváření hodnoty a funkčnosti produktu za 
celou dobu jeho životnosti a celkových nákladů na zkušenosti ze spoluvytváření 
hodnoty, na výrobu či pořízení, využívání, spotřebu či likvidaci produktu. Z hlediska 
teorie je možné podstatu tohoto pojetí vnímat také jako spojení účinnosti a užitku 
hodnoceného produktu, kterým v určité míře uspokojujeme zákazníkovu potřebu. 
Účinnost objektu je chápána jako jeho schopnost transformovat zdroje na výsledky. 
Užitek je pak užitečným působením příslušných užitných vlastností daného produktu. 
Jeho vnímání v podobě míry uspokojení zákazníkových potřeb je shodné s funkčností. 
Hodnotový přístup je metodologický koncept hledající odpověď na otázku jak 
zajistit soubor funkcí inovovaného projektu, které svým působením uspokojují potřeby 
a kolik takovéto uspokojení bude stát. Pohlíží tedy na objekt inovace jako na systém 
funkcí, plnících v určité míře potřeby při určitých nákladech. Má také rozhodující úlohu 
jak v analytické ( funkční analýza ), tak v syntetické ( funkční syntéza ) fázi aplikačních 




 Obr.7: Schéma hodnotového přístupu v hodnotovém managementu (10) 
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3.2  Konstruktivní teorie hodnotového managementu 
 
 Teoretické poznání i jednotlivé dílčí poznatky obecné teorie hodnotového 
managementu se za dlouhou dobu uplatňování aplikačních disciplin hodnotového 
managementu tvůrčím způsobem a účelově přeměnily a pospojovaly do jednotlivých a 
konkrétních dílčích metod a technik. Tyto pak tvoří základ v praktické podobě 
využitelných metod a nástrojů hodnotového managementu, které bude dále společnost 
VERVA-Tech s.r.o. aplikovat při řešení problémů souvisejících právě s jejich absencí  v 
organizaci. 
 
Ke skupinám metod konstruktivní teorie hodnotového managementu patří : 
 
- metody zjišťování funkcí 
- metody stanovení hodnoty významu funkcí 
- metody stanovení stupně splnění funkcí ( míry kvality ) 
- metody stanovení celkových nákladů a nákladů na funkce 
- metody kvantifikace hodnoty pro zákazníka 
- metody stanovení kritických funkcí 
- metody předvídání cen hodnotovým přístupen 
- metody tvůrčího myšlení 
- metody posuzování návrhů, rizika a výběru optimální varianty 
- metody analýzy výrobního programu 
- metody navrhování nových výrobků a výrobního programu 
 
Následně si uvedeme stručné charakteristiky těch nejdůležitějších a potencionálně 
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3.2.1    Metody zjišťování funkcí 
 
Správně definovaná funkce je totožná se správně definovaným problémem, tedy 
správně formulovaným zadáním inovační úlohy, přičemž kriteriem správnosti je 
stanovisko zákazníka.  
 
K nejznámějším metodám zjišťování funkcí patří : 
 
- Metoda odborné rozpravy 
- Metoda „ černé skříňky “ 




3.2.2  Metody stanovení hodnoty významu funkcí 
 
Základní součástí této metody je význam (váha), jaký jednotlivým funkcím a 
jejich parametrům přisuzují zákazníci. Hodnoty významu funkcí jsou kvantifikací 
účelnosti, která spolu s kvalitou vytváří podstatu funkčnosti objektu nebo uspokojování 
potřeb zákazníka. 
 
K nejznámějším metodám stanovení hodnoty významu funkcí patří : 
 
- Metoda expertního hodnocení významu funkcí 
- Metoda poměrných čísel 
- Metoda párového srovnávání 
- Metoda odchylkové stupnice 
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3.2.3  Metody stanovení stupně splnění funkcí (míry kvality) 
 
Míra naplnění zákazníkovy potřeby je dána vedle hodnoty významu funkce 
zároveň i mírou kvality uspokojení potřeby působením dané funkce. K propočtu míry 
kvality i ke způsobu matematického propojení s hodnotou významu funkcí ve 
výslednou hodnotu velikosti funkčnosti objektu je užíváno  několik metod. Výsledkem 
je kvantifikovaná velikost užitku označovaná jako velikost funkčnosti, míra saturace 
zákazníkovy potřeby nebo stupeň splnění funkcí. Všechny metody propočtu stupně 
splnění funkcí jsou matematickými nástroji vícekriteriálního hodnocení, které musí 
splňovat některé základní principy, zejména princip aditivity (sčitatelnost jinak 
nesčitatelných heterogenních údajů v jejich původní podobě parametrů, vyjádřených 
v rozdílných měřících jednotkách), princip komparace (vypočtené hodnoty musí 
vyjadřovat míro saturace zákazníkovy potřeby, a ne jiné relace) a princip optimality 
(zákazník nejprve optimalizuje svou představu o charakteru své potřeby a následně o 
plnou saturaci této své optimální potřeby). 
 
K těmto metodám jež může organizace při implementaci použít patří: 
 
- Prostá bodovací metoda  
- Klasifikační bodovací metoda 
- Metoda propočtu funkčnosti produkce 
- Metoda optimální hodnoty 
- Metoda kvadrátu podílů 
 
 
3.2.4  Metoda stanovení celkových nákladů a nákladů na funkce 
 
Stanovení celkových nákladů na míru saturace celkové zákazníkovy potřeby je 
jedním ze znaků univerzálního pojetí hodnoty pro zákazníka.Vznik i využívání každé 
funkce objektu za celou dobu jeho existence je spojeno s výdajem zdrojů, které nabývají 
podoby různých nákladových položek. Nutnost zjišťování nákladů na funkce je jedním 
z faktorů nezbytných pro kvantifikaci hodnoty pro zákazníka ve všech jejích 
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modifikacích. Jedná se o celkové náklady životního cyklu produktu (LCC – Life Cycle 
Cost), které jsou tvořeny náklady na vývoj, výrobu, pořízení, náklady na provoz a 
využívání včetně nákladů na ekologickou likvidaci produktu. Nejčastějšími variantami 
propočtu celkových nákladů objektu jsou odlišné délky časového intervalu existence 
objektu nebo celkové náklady na  jednotku výkonu objektu. Mohou to být celkové 
životní náklady, celkové roční náklady nebo celkové náklady na jednotku výkonu 
daného objektu. Jde o stanovení nákladů ne funkce, čili zjišťování toho, jak jsou 
jednotlivé funkce při různých variantách provedení drahé je jedna z rozhodujících rolí 
funkčního a hodnotového přístupu v hodnotovém managementu.  
 
K propočtu nákladů na funkce se využívají dvě základní metody zjišťování nákladů: 
 
- Metoda expertního stanovení nákladů 
- Rozborově propočtová metoda 
 
 
3.2.5  Metody kvantifikace hodnoty pro zákazníka 
 
K hlavním podobám ukazatele univerzálního pojetí hodnoty pro zákazníka patří tyto: 
 
- Základní ukazatel hodnoty 
- Ukazatele hodnoty pro zákazníka při řízení konkurenčního boje 
- Ukazatele hodnoty dílčích souborů funkcí 
- Ukazatel inverzní hodnoty 
 
 
3.2.6  Metody stanovení kritických funkcí 
 
Za kritické se považují ty funkce, které brání zvyšování hodnoty pro zákazníka 
nebo je ohrožují. Podle povahy ohrožení přírůstku hodnoty pro zákazníka a přírůstku 
hodnoty firmy se kritické funkce dělí na : 
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- Funkce zbytečné a chybějící 
- Funkce kritické z funkčního, nákladového a hodnotového hlediska 
 
Praxe hodnotového managementu využívá následující metody stanovení kritických 
funkcí :  
 
- Metoda analýzy funkcí z věcného hlediska 
- Sloupcový graf vyhodnocení funkcí 
 
Společným cílem obou metod je : 
 
- odstranění nebo zmírnění negativních účinků zbytečných funkcí 
- ekonomicky přijatelné doplnění chybějících funkcí 
- snížení nákladů na příliš drahé funkce při zachování (zvýšení) stupně jejich 
splnění, pokud to míra saturace potřeby zákazníka vyžaduje 
- zvýšení, resp. snížení stupně špatně plněných funkcí 
- žádoucí zásahy do stupně splnění funkce a do nákladů na její zajištění s cílem 
zvýšit její hodnotu pro zákazníka 
 
 
3.2.7  Metody předvídání cen hodnotovým přístupem 
 
Za komerčně úspěšný lze považovat jenom ten výrobek nebo tu službu, které na 
trhu naleznou svého solventního zákazníka, ochotného a schopného za ně zaplatit 
oboustranně přijatelnou cenu, tj. takovou cenu, která je výhodná jak pro zákazníka , tak 
i pro výrobce. Z hlediska zákazníka je přijatelnost tržní ceny závislá n míře saturace 
zákazníkovy potřeby a z ní odvozené spokojenosti s daným výrobkem a s jeho kupní 
silou, neboli množstvím peněz, které má zákazník ke koupi produktu k dispozici. 
Z hlediska výrobce je přijatelnost tržní ceny podmíněna tím, aby tržní cena svou výší 
uhradila výrobcovy náklady a aby podíl zisku v tržní ceně byl co největší. Výchozí 
představy zákazníka (poptávky) i výrobce (nabídky) o výši ceny výrobku nebo služby 
jsou založeny na velikosti funkčnosti – užitku a na výši nákladů. 
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K těmto metodám využitelným v organizaci patří: 
 
- Model ceny jednotky srovnatelné funkčnosti 
- Modely funkčnosti nového výrobku 
- Model rovnovážné ceny nového výrobku 
- Model tržní ceny nového výrobku 
- Model individuálního zisku výrobce 
- Modely shody růstu ukazatele hodnoty a potenciální komerční úspěšnosti 
 
Model předvídání tržní ceny nového výrobku motivuje k růstu hodnoty pro 
zákazníka tím i ke zvyšování potenciální komerční úspěšnosti daných produktů, které 
přinášejí růst hodnoty firmy. 
 
 
3.2.8 Metody tvůrčího myšlení 
 
Proces tvorby námětů a jejich rozpracování v návrhy jako reálné varianty je 
realizován v podmínkách týmové práce za použití řady metod tvůrčího myšlení. 
 
3.2.8.1 Metody intuitivního tvůrčího myšlení 
 
Za intuici je možné považovat náhlé poznání, jak daný problém řešit. Nové 
nápady vznikají na základě procesů volné asociace za současného uplatňování zásad : 
 
- odloženého úsudku – nekritizovat 
- co největšího počtu námětů – množství 
- příznivé psychologické atmosféry – pohoda 
- dočasného potlačení zdravého úsudku – rozlet 
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Praxe hodnotového managementu potvrzuje vysokou účinnost těchto metod: 
 
- Burza nápadů (Brainstorming Conference) 
- Metoda W.J.J.Gordona 
- Metoda  635 (Brainwriting) 
- Diskuse 66 
- Metoda kontrolních seznamů 
 
K přednostem všech těchto metod, které využívají týmové práce,  patří vysoká 
produktivnost, nekonvenčnost, nepatrné náklady, rychlost, univerzálnost, angažovanost 
většího počtu odborníků, soutěživost a neformálnost. K nedostatkům  a omezením patří 
zejména nedostatek systematičnosti, velký podíl náhodnosti a nespolehlivosti, vysoké 
procento nesprávných řešení a absence záruky nalezení všech možných řešení. 
 
3.2.8.2 Metody systematického tvůrčího myšlení 
 
V metodách systematického tvůrčího myšlení jde o logický, vědecky 
orientovaný myšlenkový proces postupného vytváření hypotéz s předvídáním účinků. 
Metodickým základem těchto nástrojů systematické tvořivosti jsou vědecké metody 
poznání, jako analýza, syntéza, abstrakce a zobecnění. 
 
K těmto metodám patří: 
 
- Metoda alternativních dotazů 
- Metoda analogie 
- Metoda porovnávání funkcí 
- Metoda porovnávání podobností 
- Metoda agregace 
- Metoda dimenzování 
- Metoda kinematického obrácení 
- Metoda agregace a desagregace  funkcí 
- Metoda kombinace s interakcí 
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- Metoda matematicko-logických modelů 
- Algoritmus vynalézání – TRIZ / ARIZ 
 
 
3.2.9 Metody posuzování návrhů, rizik a výběru optimální varianty 
 
 Patří ke konkrétním nástrojům kriteriálního procesu, který společně s tvůrčí 
činností vytváří podstatu fáze funkční syntézy. 
 
3.2.9.1 Metody posuzování námětů a návrhů 
 
V počátečních fázích funkční syntézy se přednesené náměty posuzují z hlediska 
reálnosti. V dané fázi funkční analýzy není účelné ano možné přesné vyhodnocování 
ekonomických a funkčních hodnot z důvodu nedostatku přesných informací. 
 
Mohou to být tyto metody: 
 
- Tabulka výhod  - nevýhod 
- Metoda rozhodovacího stromu 
 
3.2.9.2 Metody výběru optimální varianty za jistoty, rizika a nejistoty 
 
V závislosti na existenci nebo neexistenci faktorů rizika a nejistoty 
v rozhodovacích procesech rozlišujeme : 
 
- metody rozhodování za jistoty  
- metody rozhodování za rizika  
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3.2.10 Metody analýzy výrobního programu 
 
Metodám analýzy výrobního programu , jež mají za cíl určit výrobky, které bude 
nutné v rámci výrobkové strategie modernizovat nebo jejich výrobu utlumovat nebo 
zlikvidovat, patří výrobková analýza rentability a funkčnosti a metoda zjištění a 
překonání deficitu výrobku. Tyto metody doplňuje metoda odbytových schopností a 
možností, která z pohledu kriterií marketingové povahy usnadňuje rozhodování o osudu 
jednotlivých výrobků. 
 
- Výrobková analýza rentability a funkčnosti 
- Metoda zjištění a překonání deficitu výrobku 
- Metoda odbytových schopností a možností 
 
 
3.2.11 Metody navrhování nových výrobků  
 
 Tyto metody se uplatnili paralelně k tvůrčí invenci řady jedinečných iniciátorů 
zavádění nových výrobků.  
 
Patří sem metody: 
 
- Metoda projektování výrobkových skupin a výrobků 
- Matice funkčního uplatnění 
 
3.2.12 Metody navrhování výrobního programu 
 
Sem řadíme především metodu naplnění výrobního programu, která  představuje 
způsob zjištění, zda navržená varianta výrobního programu svými tržbami převýší 
náklady podniku a vytvoří hrubý zisk. Princip metody je založen na nutnosti překonání 
tzv. bodu zvratu, kdy se úhrn tržeb podniku za prodané výrobky či služby rovná úhrnu 
vlastních (proměnných i fixních) nákladů podniku. Od tohoto okamžiku (bodu zvratu) 
další vyrobená a prodaná produkce začíná podniku přinášet zisk. 
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3.3  Aplikační disciplíny hodnotového managementu 
 
Nyní si uvedeme stručnou charakteristiku a metodické postupy čtyř aplikačních 
disciplin hodnotového managementu, které jsou ucelenými metodickými soustavami 




Obr.8: Aplikační disciplíny hodnotového managementu (9) 
 
 
3.3.1 Hodnotová analýza 
 
 Jedná se o nejstarší aplikační disciplínu hodnotového managementu prověřenou 
desítky let praxe, které potvrzují její úspěšnost. Jde o účelně sestavený soubor metod, 
jehož cílem je zdokonalit zkoumaný objekt cestou hledání a navrhování zlepšeného a 
hospodárného řešení jeho funkcí s cílem zvýšit jeho hodnotu pro zákazníka.  Tato 
analýza prostřednictvím navržených hodnotových inovací maximalizuje již zmíněnou 
stávající hodnotu pro zákazníka při současném zvyšování hodnoty firmy. 
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Postup a obsah sedmi etap pracovního plánu metodického postupu hodnotové 
analýzy představuje chronologicky uspořádanou posloupnost, ve které dochází 
k přípravě a zpracování projektu optimální varianty návrhu řešení s nejvyšší hodnotou 
pro zákazníka. Jsou jimi: 
 
1)  Výběr objektu 
2)  Sběr informací 
3)  Funkční analýza 
4) Tvorba námětů 
5)  Zpracování a hodnocení návrhů 
6) Projekt optimální varianty 
7) Projednání a schválení projektu 
 
Schválení projektu, které je součástí sedmé etapy hodnotové analýzy, pak 
můžeme přikročit k samotné realizaci jež je logickým završením hodnotové analýzy 
jako inovačního nástroje. 
 
 
3.3.2 Hodnotové projektování 
 
 Hodnotové projektování je naopak od hodnotové analýzy uplatněním hodnotové 
přístupu při tvorbě nového objektu. Někdy je známo také pod pojmem hodnotové 
inženýrství. Nejčastěji ses ním setkáme v etapách výzkumu, vývoje a přípravy výroby 
nového produktu. Jde o velmi obtížnou formu hodnotového přístupu, která je 
podmíněna povahou řešených problémů. Hodnotové projektování vytváří objekt pomocí 
zmíněného hodnotového přístupu, což znamená systémové uplatnění principů a prvků 
hodnotové analýzy. Hodnotové projektování a hodnotová analýza se tak běžně a 







 - 56 - 
3.3.3 Inverzní hodnotová analýza 
 
 Hlavním cílem inverzní hodnotové analýzy je nalezení způsobu, jakým jiným 
způsobem, jak lépe a efektivněji využívat funkce analyzovaného objektu. Základním 
východiskem je v tomto případě zjištění těch funkcí objektu, které charakterizují 
podstatu objektu, jeho hlavní vlastnosti a parametry. Těmi zajistíme dokonalé poznání 
toho co má být využito jinak a také především jak. 
 
 
3.3.4 Hodnotová výrobková strategie 
 
 Hodnotovou výrobkovou strategií rozumíme nepřetržitý proces rozvoje 
výrobního programu, založený na kategorii univerzálního pojetí hodnoty pro zákazníka. 
Toto výrobní zaměření musí vyhovovat technologicky progresivní a vysoce efektivní 
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Metodika zpracovávání návrhu a realizace hodnotové výrobkové strategie se 
skládá z následujících sedmi kroků: 
 
I.   etapa :  Formulace racionálních potřeb 
II.  etapa :  Zaměření výrobního programu 
III.  etapa :  Strategie rozvoje výrobního programu 
IV.  etapa :  Strategická příprava výrobků 
V.  etapa :  Realizace návrhu výrobkové strategie 
VI.  etapa :  Aktualizace systému výrobkových informací 
VII.  etapa :  Zpřesňování výrobkové strategie 
 
 
Výše uvedené teoretické znalosti se pokusí společnost VERVA-Tech s.r.o. dále 
uplatňovat při implementaci a praktickém využití ve své podnikové praxi a věří, že 
povedou k získání konkurenční výhody především pochopením hodnotového 
managementu pracovníky organizace a zdokonalováním zásadních inovací firemních 
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4 NÁVRH ŘEŠENÍ 
 
4.1  Optimální přístup k řešení 
 
Vzhledem k tomu, že teoretický obsah hodnotového managementu je značně 
obsáhlý, rozhodla se společnost VERVA-Tech s.r.o. při jeho řešení zaměřit především 
na principy hodnotové analýzy popsané v kapitole 3.3.1, s důrazem na funkční analýzu 
a analýzu nákladů. Výše zmíněné postupy hodlá aplikovat na svůj stabilní výrobní 
program, jímž je výroba pásových dopravníků určených k přepravě PE pelet 
z granulátovacího stroje do zásobníku. Tyto dopravníky jsou určeny k zástavbě do 
peletovacích linek a v současnosti jsou pravidelně dodávány výrobcům a dodavatelům 
těchto výrobních celků. Na základě výše uvedeného pak hodlá najít způsoby jak docílit 
snížení nákladů bez vlivu na kvalitu nebo tržby a vytvořit cesty ke zvýšení hodnoty pro 
zákazníka, nebo pro samotnou výrobní společnost a zlepšit funkce dopravníku, které 




Obr.10: Pásový dopravník určený k zástavbě do výrobní linky (7) 
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4.2 Časový a obsahový plán hodnotové analýzy 
 
 Aby získala společnost VERVA-Tech s.r.o. představu o časovém a obsahovém 
plánu aplikace hodnotové analýzy na výrobu pásových dopravníků, rozhodla se pro své 
interní potřeby pomocí metody CPM vypracovat síťový graf a zjistit kritickou cestu 
tohoto pracovního plánu. Vedení společnosti ve spolupráci s agentem změny, tedy 
společností ROI Management Consulting a.s., předběžně stanovilo časový plán aplikace 
hodnotové analýzy s délkou trvání jednoho roku.    
 
 
4.2.1 Soupis činností pracovního plánu hodnotové analýzy dle ČSN EN 12973 
 
Předběžné etapy  
 
1) Vytvoření konceptu projektu Hodnotová analýza pásového dopravníku 
2) Prošetření proveditelnosti a analýza rizika 
3) Prošetření ziskovosti 
4) Výběr kompetentního vedoucího a vedoucího projektu hodnotové 
analýzy 
 
První etapa – DEFINOVÁNÍ PROJEKTU 
 
5) Definování předmětu Hodnotové analýzy  
6) Předpoklady o datech – potřeby, trh, konkurence 
7) Stanovení cíle marketingu 
8) Definice všeobecného cíle  
9) Vytvoření rámcové osnovy projektu  
10) Definice rizik ze strategického a ekonomického hlediska 
11) Identifikace zdrojů 
12) Výběr účastníků 
13) Předběžná analýza rizika způsobeného projektem či výrobkem 
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Druhá etapa – PLÁNOVÁNÍ 
 
14) Zpracování prvního časového plánu 
15) Stanovení místa výkonu práce týmu 
16) Sestavení pracovního týmu 
 
Třetí etapa – SBĚR OBSÁHLÝCH DAT O PROJEKTU 
 
17) Sběr externích a interních informací vnějšího i vnitřního okolí firmy 
18) Průzkum trhu 
19) Vyhledávání nepřímých zdrojů informací – literatura, patenty, zákony, 
atd. … 
 
Čtvrtá etapa – FUNKČNÍ ANALÝZA A ANALÝZA NÁKLADŮ 
 
20) Vyjádření potřeby a funkční analýza 
21) Analýza nákladů a náklady na funkce 
22) Definitivní stanovení podrobných cílů a kritérií hodnocení 
 
Pátá etapa – SCHROMAŽĎOVÁNÍ A VYTVÁŘENÍ NÁPADŮ A PŘEDSTAV O 
           ŘEŠENÍ 
 
23) Shromažďování existujících nápadů a představ 
24) Vytváření nových nápadů 
25) Kritická analýza 
 
Šestá etapa – VYHODNOCENÍ NÁPADŮ A PŘEDSTAV O ŘEŠENÍ 
 
26) Vyhodnocení nápadů a představ o řešení a jejich možné kombinace 
27) Výběr objektu, funkce či vlastnosti určené k dalšímu rozvoji 
28) Tvorba pracovních programů 
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Sedmá etapa – ROZVOJ GLOBÁLNÍCH PROGRAMŮ  
 
29) Provádění studií a zkoušek a sledování průmyslového vývoje 
30) Zkoumání - koordinace 
31) Hodnocení zvoleného řešení 
 
Osmá etapa – PREZENTACE NÁVRHŮ 
 
32) Výběr navržených řešení 
33) Vypracování programů implementace 
34) Organizování obsáhlých souborů dat o návrhu 
35) Získání rozhodnutí od pověřeného vedoucího  
36) Zajištění informovanosti prováděcího týmu – rozpuštění, převedení 
 
Devátá etapa – IMPLEMENTACE 
 
37) Zajištění podpory implementace 
38) Organizování zasedání týmů hodnotové analýzy k řešení neočekávaných 
problémů 
39) Vyhodnocení aktuálních výsledků implementace – porovnání 
s očekávanými výsledky 
40) Předávání hodnocení výsledků zainteresovaným jednotlivcům i týmům 
41) Zřízení systému sběru informací o zkušenostech z provozu 
 
 
4.2.2 Výpočet pracovního plánu metodou Monte Carlo 
 
 Hledání kritické cesty stanovíme metodou Monte Carlo. U řešení projektu jsou 
zapsány hodnoty ZM (nejdříve možný začátek), KM (nejdříve možný konec), ZP 
(nejpozději přípustný začátek), KP (nejpozději přípustný konec) a RC (rezervu). 
Činnost ti je stanovena v týdnech.  
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4.2.4 Vyhodnocení síťové analýzy 
 
Kritická cesta prochází uzly ( RC=0 ) :  
 
1 – 2 – 3 – 6 – 7 – 8 – 10 – 13 – 16 – 17/18 – 20 – 21 – 27 – 31 – 32 – 33/34 – 
– 37 – 39 – 41    
 
Odhad středního trvání aplikace hodnotové analýzy na výrobu pásového dopravníku je 
roven trvání kritické cesty : 
 
 10 + 3 + 2 + 4 + 2 + 2 + 4 + 3 + 5 + 4 + 3 + 3 + 2 + 6 + 2 + 4 + 5 + 6 + 6 =  
= 76 týdnů  = 1,5 roku   
 
 Z grafického řešení metodou PERT je možné přehledně najít pravděpodobnou 
kritickou cestu. Stejně tak i odhad středního trvání aplikace hodnotové analýzy na 
výrobu pásového dopravníku. Z vypočtených a zapsaných rezerv je také vidět, kde by se 
mohlo tolerovat zdržení projektu a naopak také kritická místa, kde by sebemenší zdržení 
znamenalo nedokončení projektu aplikace hodnotové analýzy v plánovaném termínu.  
 V porovnání s předběžným odhadem trvání aplikace hodnotové analýzy při 
výrobě pásových dopravníků, který stanovilo vedení společnosti před vypracováním 
síťové analýzy je z výsledků zřejmé prodloužení této doby trvání aplikace hodnotové 
analýzy o šest měsíců. Po konzultaci s agentem změny se však management společnosti 
rozhodl toto prodloužení oproti odhadu tolerovat, tak aby nedošlo k rychlé 
implementaci a úspoře času na úkor kvality a především očekávaných výsledků, jež si 
společnost od výše uvedeného postupu slibuje. 
 
V další praktické části této práce se již úzce zaměříme na  čtvrtou etapu 
pracovního plánu hodnotové analýzy jíž je funkční a nákladová analýza. Vypracování 
této etapy vedení společnosti vnímá jako první a nejdůležitější krok k očekávanému 
snížení materiálových i mzdových nákladů, zlepšení technických parametrů, zvýšení 
funkčnosti a především hodnoty inovovaných produktů, v našem případě pásového 
dopravníku určeného k zástavbě do peletovací linky. 
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4.3 Funkční analýza pásového dopravníku 
 
4.3.1  Identifikace funkcí a jejich specifikace 
 
Pomocí nejstarší a také nejpoužívanější metody identifikace funkcí, tedy 
metodou odborné rozpravy, jsou při respektování zásad jejich definování zjištěny a 
analyzovány tyto funkce systému a následně byly vyhodnoceny jejich individuální 
funkčnosti:  
 
Přepravuje břemeno  
Jde o hlavní funkci pásového dopravníku, jejíž specifikace a potom i funkčnost 
je nadřazena všem ostatním, dále uvedeným funkcím výrobku. Množství 
přepraveného břemene vyjádříme jako hmotnost produktu dopraveného do 
bigbagu tímto zařízením během nepřetržitého 24 hodinového provozu. Během 
pracovního týdne byli provedeno pět vážení a byl spočten jejich aritmetický 
průměr a ten zapsán jako funkce analyzovaného objektu xij . Dopravníkem 
uložíme do bigbagu průměrně 979kg pelet během kontinuálního 24 hodinového 
provozu, přičemž optimum zákazníkovi potřeby xij* je 1000kg. 
    
Zvyšuje produktivitu 
Tam kde je potřebné množství proudícího materiálu vykonává dopravník 
monotónní a opakované úkony a pohyby čímž zvyšuje produktivitu a efektivitu 
práce. Dopravní systém má hranice ekonomické produktivity a efektivnosti 
závislé především na plném využití výkonu uvažované dopravní soustavy. 
Produktivitu vyjádříme rozdílem hmotností produktu dopraveného do bigbagu 
tímto zařízením a bez  tohoto zařízení během nepřetržitého 24 hodinového 
provozu. Během pracovního týdne byli provedeno pět vážení a byl spočten jejich 
aritmetický průměr a ten zapsán jako funkce analyzovaného objektu xij . 
Dopravníkem dle měření uložíme do bigbagu o 529kg pelet více než bez tohoto 
zařízení  během kontinuálního 24 hodinového provozu, přičemž optimum 
zákazníkovi potřeby xij* bylo stanoveno na 600kg. 
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Snižuje náklady 
Nejvíce se snížení projeví v nákladech na pracovní sílu. Je vyjádřeno rozdílem 
sumy financí na pořízení a provoz dopravníku a sumou financí potřebných 
k vykonávání stejné práce bez tohoto zařízení v prvním roce pořízení 
dopravníku. Dopravníkem tedy snížíme náklady v prvním roce o 86 528kč, 




Tato funkce je vyjádřena rozdílem výšky místa nakládání a místa výstupu pelet 
ze zařízení. Rozdíl výšky vstupu a výstupu pelet na a ze zařízení je 2,1m. Tato 
podmínka byla konstrukcí pásového dopravníku splněna. 
 
Ukládá břemeno 
Tato funkce nám umožňuje ukládat materiál napoprvé na správné místo, bez 
nutnosti další manipulace. Při ukládání samotném využívá gravitace jako 
nejlevnějšího a nejspolehlivějšího zdroje energie k dopravě. Tato funkce je 
hodnocena expertním posouzením v týmu odborníků při použití jedenáctibodové 
bodovací škály, kdy se zkoumá způsob, spolehlivost, přesnost a plynulost 
uložení pelet do bigbagu. 
 
Chrání břemeno 
Chrání břemeno před poškozením a zároveň zabraňuje znečišťování okolního 
prostředí dopravovaným produktem. Tato funkce je hodnocena expertním 
posouzením v týmu odborníků při použití jedenáctibodové bodovací škály, kdy 
se zkoumá interakce mezi dopravním zařízením a dopravovaným produktem a 
jeho vliv na okolní prostředí. 
 
Zvyšuje bezpečnost  
Funkce zajišťuje vyšší bezpečnost práce a tím i snížení úrazovosti. Zařízení 
zabezpečuje práce, které jsou pro člověka nebezpečné a na pracovištích se 
zdravím škodlivým prostředím, což má pozitivní vliv na pracovní morálku a na 
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zvýšení kultury a hygieny práce. Tato funkce je hodnocena expertním 
posouzením v týmu odborníků při použití jedenáctibodové bodovací škály. 
Zkoumá se výše bezpečnosti práce. 
 
Odstraňuje námahu 
Zlepšení pracovních podmínek, odstranění pracnosti a nadměrné námahy 
dělníka, které nejvíce šetří pracovní síly. Stroj pracuje rychleji než člověk, je 
schopen pracovat naprosto pravidelně bez fyzické a psychické únavy, vyznačuje 
se minimálními, nebo žádnými prostoji a nevadí mu ztížené a zdraví škodlivé 
prostředí. Zkracuje pracovní dobu. Tato funkce je hodnocena expertním 
posouzením v týmu odborníků při použití jedenáctibodové bodovací škály, kdy 
se zkoumá výše uspoření fyzické i psychické námahy. 
 
Respektuje předpisy 
Při volbě dopravních zařízení a projektování výrobních provozů je nutno brát 
v úvahu rovněž platné normy a předpisy. Důležitá jsou i vládní nařízení, 
směrnice a vyhlášky vztahující se k bezpečnosti práce. Tato funkce je hodnocena 
expertním posouzením v týmu odborníků za použití jedenáctibodové bodovací 




Šetří pracovní plochy, které lze využít pro další produktivní stroje a zařízení. 
Velikost zastavěné půdorysné plochy  dopravním zařízením je 2,65m2,  přičemž 
optimum zákazníkovi potřeby xij* bylo požadováno 2,5m2. 
 
Nese pás  
Funkce vyjadřuje velikost zatížení pásu na dopravní zařízení. Je vyjádřena 
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Posouvá pás 
Tato funkce vyjadřuje velikost potřebného výkonu motoru potřebného k zajištění 
přepravy produktu z místa nakládání do místa uložení. Vypočtený výkon motoru 
je 250W.  
 
Napíná pás 
Tato funkce vyjadřuje velikost potřebné síly k napnutí pásu tak aby nedocházelo 
za provozu při zatížení k jeho prokluzu. Síla potřebná k napnutí pásu a jeho 
správnému chodu je spočtena na 270N, přičemž optimum zákazníkovi potřeby 
xij* bylo stanoveno pouze na 250N tak, aby nedocházelo nepřiměřenému napnutí 
pásu, které by mohlo způsobit jeho rychlejší opotřebení. 
 
Vede pás 
Tato funkce je hodnocena expertním posouzením v týmu odborníků za použití 
jedenáctibodové bodovací škály vyjadřující plynulý chod polyuretanového pásu 
ve vymezené dráze a výši odporu proti pohybu v této dráze. Tedy správnost a 
funkčnost konstrukce dopravní dráhy. Tato funkce je hodnocena expertním 
posouzením v týmu odborníků při použití jedenáctibodové bodovací škály. 
 
Nese označení 
Tato funkce je hodnocena expertním posouzením v týmu odborníků za použití 
jedenáctibodové bodovací škály. Hodnotí se trvanlivost, grafické provedení, 
výraznost a umístnění označení na výrobku.  
 
V následující tabulce přehledně uvidíme vyhodnocení individuální funkčnosti 
kfij jednotlivých funkcí vypočtené na základě měření, výpočtu nebo expertního 
posouzení a zapsané pomocí funkcí analyzovaného objektu xij , jenž jsou porovnány s 
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Tab. 2: Vyhodnocení individuální funkčnosti 
 
 
4.3.2  Stanovení koeficientu a hodnoty významu funkcí  
 
V tomto případě vhodnou metodou párového srovnání bude stanoven koeficient 
významu funkcí ki  na základě expertního hodnocením, identifikaci jednotlivých funkcí 




Tab. 3: Stanovení koeficientu významu  
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V následujícím kroku nejčastěji používanou metodou hodnotového 
managementu, tedy metodou odchylkové stupnice stanovíme normovanou hodnotu 
významu funkcí vi . 
 












Tab. 4: Stanovení hodnoty významu funkce  
 




Tab. 5: Funkční skupiny 
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4.3.4  Stanovení stupně splnění funkcí 
 
 Metodou optimální hodnoty na základě vypočtených koeficientů individuální 
funkčnosti kfij  a hodnoty významu funkcí vi  stanovíme stupeň splnění funkcí °Fij . 
Tímto stanovíme míru spokojenosti zákazníka s výrobkem pásový dopravník. 
 
Stupeň splnění funkcí  se stanoví na základě vztahu:   ifijij vkF ⋅=0  
 
 
Tab. 6: Stupeň splnění funkce systému „pásový dopravník“ 
 
Z výše uvedené tabulky vidíme, že míra spokojenosti zákazníka respektive 
funkčnost  výrobku pásový dopravník je 0,95%. To znamená, že k optimální 
spokojenosti zákazníka či k optimální funkčnosti chybí 5%. 
 
 
4.4 Analýza nákladů pásového dopravníku 
 
 Pro relativně přesné stanovení nákladů na jednotlivé funkce objektu použijeme 
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4.5  Stanovení cílů a kritérií hodnocení 
 
4.5.1  Stanovení ukazatele hodnoty 
 
 Metodou výpočtu celkové efektivnosti objektu propočítáme souhrnnou 
efektivnost výrobku pásový dopravník jako systému pomocí ukazatele míry efektivnosti 
nazývaného též ukazatel hodnoty Hj . Tento vztah počítá s výše určenými veličinami 
°Fj – celkový stupeň splnění funkcí a Nj – celkové náklady na funkce. Hodnotový 
management usiluje vždy o maximalizaci tohoto ukazatele. Toho se dá tedy dosáhnout 
optimalizací celkového stupně splnění funkcí při současné optimalizaci celkových 
nákladů. 









H   
 




Tab. 8: Vyhodnocení funkcí 
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Obr.13: Sloupcový graf vyhodnocení funkcí 
 
Zjištění kritických funkcí z hlediska nákladového: 
 Příliš drahé a nákladné funkce jsou ty, jejichž podíl Nij [%] / 100 je vyšší než 
jejich hodnota významu funkce vi . Z tabulky č.8 a obr.č.13 tedy vidíme, že kritickými 
funkcemi z hlediska nákladového jsou funkce A – „přepravuje břemeno“, funkce D – 
„ukládá břemeno“, funkce J – „chrání břemeno“, funkce K – „napíná pás“, funkce L – 
„posouvá pás“, funkce M – „vede pás“, funkce N – „nese označení“ a funkce O – „nese 
pás“.                 
 
Zjištění kritických funkcí z hlediska funkčního (užitkového): 
 Funkce špatně plněné z hlediska užitkového jsou takové, které se nepřibližují 
svými koeficienty individuální činnost kfij etalonu optima zákazníkovy potřeby. 
V našem případě jsou to funkce B – „zvyšuje produktivitu“, funkce N – „nese označení“ 
a funkce O – „nese pás“. 
 
Zjištění kritických funkcí z hlediska hodnotového: 
 Tyto funkce jsou vyjádřeny nejnižším ukazatelem hodnoty funkce Hij . V našem 
případě jsou to funkce K – „napíná pás“, funkce L – „posouvá pás“, funkce M – „vede 
pás“, funkce N – „nese označení“ a funkce O – „nese pás“. 
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Procedura stanovení kritických funkcí patří k závěrečným operacím funkční 
analýzy. Ze soupisu kritických funkcí je zřejmé, že ve všech třech skupinách se objevují 
funkce N – „nese označení“ a funkce O – „nese pás“, toto jsou však funkce s nízkým 
významem. K nim přiřadíme ještě funkci A – „přepravuje břemeno“, která se nám jeví 
kritická z hlediska nákladového a je to funkce s nejvyšším významem. Je tedy potřeba 
zpracovat řešení v podobě snížení nákladů na příliš drahé funkce při zachování, raději 
však zvýšení jejich stupně plnění. Zvýšit nebo snížit stupeň špatně plněných funkcí, 
které nedosahují či zbytečně překračují úroveň etalonu optima zákazníkovi potřeby. 
Dále odstranit či alespoň zmírnit negativní účinky zbytečných funkcí, ekonomicky 
přijatelně doplnit chybějící funkce a provést žádoucí zásahy do stupně splnění funkce a 
do nákladů na její zajištění s cílem zvýšit její hodnotu pro zákazníka. 
 
 Po vyhodnocení výše uvedené funkční a nákladové analýzy se společnost zaměří 
na další etapy analýzy hodnotové, tak jak jsou stanoveny dle pracovního plánu a 
vypracované síťové analýzy viz. kapitola 4.2. Očekávaným výsledkem zvládnutí 
činností hodnotové analýzy by mělo být již zmíněné snížení materiálových i mzdových 
nákladů, zlepšení technických parametrů, zvýšení funkčnosti a především hodnoty 
inovovaných produktů. 
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5 ZHODNOCENÍ NÁVRHU 
 
Výše uvedený a podrobně popsaný koncept implementace hodnotového 
managementu v organizaci může pomoci společnosti VERVA-Tech s.r.o., aby i s 
omezenými prostředky dokázala zvýšit svoji efektivitu, změnila svoji firemní kulturu a 
neustále se zdokonalovala. Přináší zlepšení nejen ve sféře zákaznické, ale i finanční, 
procesní a rozvojové. Seznámení se a osvojení si terminologie, teorií, částečně metod a 
nástrojů hodnotového managementu, především však pochopením jeho obsahu buduje 
společnost od začátku implementace hodnotového přístupu svou konkurenční 
schopnost, zvyšuje produktivitu, podnikatelskou výkonnost, učí se provozní excelenci a 
principům neustálého zlepšování. 
 
Ještě před začátkem přípravné fáze implementace hodnotového managementu 
vedení společnosti ani její zaměstnanci nevěděli jak vyrábět produkty či poskytovat 
služby tvořené především pro uspokojování reálných potřeb zákazníků, podle jejich 
individuálních požadavků a jak identifikovat náklady neužitečné z hlediska zajišťování 
funkce produktu či služby. Manažerská, personální, odborná a organizační příprava 
však tvoří podmínky pro trvalé využívání hodnotového managementu. Nedílnou velmi 
důležitou součástí tohoto programu je zavedení politiky hodnotového managementu 
v organizaci, budování a rozvíjení hodnotové kultury, rozvoj lidských zdrojů, školení a 
výcvik k dosažení odborné způsobilosti vedení a zaměstnanců společnosti. Zavádění 
hodnotové kultury změnilo pracovní postupy a přístup zaměstnanců v pozitivním 
smyslu. 
 
Věřím, že energie věnovaná do této oblasti se mnohonásobně vrátí v podobě 
úspěchu a umožní společnosti efektivně přežít i období případných hospodářských 
recesí, protože úspěšné zvládnutí hodnotového managementu umožní vedení 
společnosti čelit rostoucím tlakům na zachování ziskovosti, zajištění plánované 
návratnosti investic, tvorbu dostatečného peněžního toku a prosperitě v každé fázi 
hospodářského cyklu.  
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 Jako největší přínos hodnotového a funkčního přístupu však vnímám to, že 
v něm společnost nalezla cestu jak zajistit a trvale vytvářet zásadní inovace firemních 
produktů a produkčních technologií. Tímto pak zvyšovat hodnotu pro zákazníka při 
současném růstu hodnoty firmy.  
 
Zavedením a praktickým uplatňováním hodnotového managementu pak 
organizaci ještě kromě výše uvedených přínosů dosáhla či v budoucnu dosáhne těchto 
dalších:   
 
- pochopení pojmu hodnota pro zákazníka, stupeň plnění funkce a náklady na 
funkce 
- vnímání rozdílu mezi funkcemi současnými a potřebnými 
- společnost začíná vnímat a chápat skutečné potřeby zákazníků což vede k růstu 
atraktivity společnosti pro stávající i potencionální nové zákazníky 
- zlepšení efektivity a výsledků firemních procesů 
- zlepšení rozhodování vedoucích pracovníků v klíčových situacích a komunikace 
uvnitř organizace 
- odstranění zbytečných výrobních a mzdových nákladů 
- snížení ceny a technických parametrů produktu 
- zvýšení funkčnosti a kvality inovovaného produktu  
 
Všechny výše uvedené přínosy a nabité přednosti pak společnosti otevřou cestu 
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6 ZÁVĚR 
  
Úkolem této diplomové práce bylo stanovit obecný základ pro vedení firmy, 
které by mohlo úspěšně realizovat a uplatňovat hodnotový management v praxi. Měla 
nás seznámit s hodnotovým management jako se samostatným, hodnotovým a funkčním 
přístupem a měla nás naučit nahlížet na hodnotový management jako na komplexní 
inovační nástroj jehož účelem je umožnit podniku dosáhnout konkurenční schopnosti ve 
všech jeho činnostech, růstu produktivity a také co největšího pokroku směrem ke 
stanoveným cílům s použitím minimálních zdrojů. Vedení firmy pak měla osvětlit jeho 
problematiku a možné přínosy budování kultury hodnotového managementu, jejího 
rozvíjení, podporování a výcviku. Nedílnou součástí pak bylo seznámení se s metodami, 
aplikačními disciplínami a nástroji praktického uplatňování hodnotového managementu 
v organizaci. 
 
Předtím, než se vedení společnosti ve své dlouhodobé strategii rozhodlo 
k implementaci hodnotového managementu nechalo si vypracovat podrobnou analýzu 
současného stavu postavení organizace sestávající se z analýzy vnějšího i vnitřního 
prostředí a především SWOT analýzy. Na základě nich se rozhodlo k zavedení 
hodnotového managementu a přijalo návrhy na jak tuto změnu zajistit. Zvolilo agenta 
této změny, stanovilo intervenční oblasti , potřebné zdroje a sestavilo projektový tým. 
Tento se pak seznámil se základními teoretickými znalostmi obecné teorie hodnotového 
managementu, konstruktivních teorií a aplikačních disciplín. Vedení společnosti 
souběžně s teoretickým výcvikem specifikovalo zadání, které přeložilo projektovému 
týmu k řešení. Ten spatřil optimální způsob řešení v hodnotové analýze a seznámil se 
s ní podrobně pomocí síťové analýzy jejího časového a obsahového plánu. Následně se 
zaměřil především na její čtvrtou etapu – funkční analýzu, analýzu nákladů a metodami 
s nimi spojenými. Na závěr byly výsledky této etapy zhodnoceny a byly specifikovány 
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 Zavedení a praktické uplatňování hodnotového managementu je však také 
spojeno s řadou problémů, na které bylo nutno neustále pamatovat. Velkým problémem 
už od počátku byla úplná neexistence povědomí o hodnotovém a funkčním přístupu a 
nedostatečné zkušenosti klíčových pracovníků managementu podporované 
nevyhovujícím školícím a vzdělávacím systémem. Vedení společnosti zpočátku také 
chyběla jasná definice postupu, jakou chce změny dosáhnout. Další poměrně náročnou 
částí této implementace byla obsahová náročnost hodnotového managementu a s tím 
související stanovení časové posloupnosti jak ji zajistit. Pro organizaci bylo velmi 
složité se v počátcích implementace v obsahové náplni zorientovat a bylo nutné 
pochopit, že není důležité zavádět konkrétní metody, nýbrž řešení. Protože společnost 
VERVA-Tech s.r.o. patří k menším organizacím, bylo pro ni také náročné správně 
vybrat členy projektového týmu a delegovat jejich povinnosti, tak aby je byli schopni 
efektivně zastávat.  
 
Po vyhodnocení funkční a nákladové analýzy by se společnost měla úzce 
zaměřit na další etapy analýzy hodnotové, tak jak jsou stanoveny dle pracovního plánu a 
vypracované síťové analýzy viz. kapitola 4.2. Očekávaným výsledkem zvládnutí 
činností hodnotové analýzy by mělo být již zmíněné snížení materiálových i mzdových 
nákladů, zlepšení technických parametrů, zvýšení funkčnosti a především hodnoty 
inovovaných produktů pro zákazníka. Společnost by také měla usilovat, aby se 
postupem času disciplíny hodnotového managementu staly součástí závazných 
podmínek systémů řízení jakosti a  aby se výsledky jednotlivých projektů rozšiřovaly do 











 - 81 - 
7 LITERATURA 
 
[1]  BARTES, F. Hodnotový management – Studijní text pro kombinovanou formu 
studia. 1. Vydání Brno: Akademické nakladatelství CERM, 2007. 77 s.  
ISBN 978-80-214-3531-5. 
 
[2]  ČSN EN 12973 (01 0121). Hodnotový management. Praha: ČNI, 2000. 60 s. 
 
[3]  ČSN EN 1325-1 (01 0120). Slovník hodnotového managementu, hodnotové 
analýzy a funkční analýzy - Část 1: Hodnotová analýza a funkční analýza. Praha: 
ČNI, 1997. 24 s. 
 
[4]  DOSTÁL, V. Hodnotový management I - Metody. 1. Vydání Zlín: Univerzita 
Tomáše Bati ve Zlíně, 2009. 242 s. ISBN 978-80-7318-838-2. 
 
[5]  DOSTÁL, V. Hodnotový management II – Techniky tvořivého řešení a 
implementace. 1. Vydání Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2009. 200 s. 
ISBN 978-80-7318-841-2. 
 
[6]  PELOUŠEK, Z. Strategický management pro firmy. [online]. 2009. [cit. 2010-
05-23]. Dostupné z: <http://www.zdenekpelousek.cz/management.html/> 
 
[7]  VERVA-Tech s.r.o.. Profil společnosti. [online]. 2010. [cit. 2010-05-23]. 
Dostupné z: <http://www.verva-tech.cz/> 
 




[9]  VLČEK, R. Hodnota pro zákazníka. 1. Vydání Praha: MANAGEMENT PRESS, 
2002. 443 s. ISBN 80-7261-068-6. 
 
[10]  VLČEK, R. Management hodnotových inovací. 1. Vydání Praha: 
MANAGEMENT PRESS, 2008. 239 s. ISBN 978-80-7261-164-5. 
